rnende Organisation - jedes Unternehmen will sie haben, die bis-
'n engagierten Projekte sind allerdings gescheitert. Sonja Radatz
t zu wissen, warum: Weil zu oft das Lernen Einzelner mit dem Ler-
er Organisation gleichgesetzt wird. In ihrer Dissertation stelit sie
lass die Organisation gerade eben nicht lernt, wenn der Einzelne
Und dass die Lernende Organisation unter ganz anderen Paradig-
ntstehen kann, als bisher angenommen, Konsequent wendet sie
ielationalen Ansatz auf die Fragestellung an und stellt ein Modell in
‘ie und Praxis vor, das hilt, was es verspricht — und unternehmens-
fisches, einzigartiges Know-how auch (iber den Verbleib der Mit-
er hinaus im Unternehmen sichert.

utorin

Dr. Sonja Radatz

Begrunderin des Relationalen Ansatzes, ist Vorsitzen-
de der Geschaftsfihrung des Beratungs- und Weiter-
bildungsinstituts ISCT mit Standorten in Wien und
Hamburg sowie Herausgeberin der Zeitschrift LO Ler-
nende Organisation. Sie entwickelt Modelle und Werk-
Zeuge zur Anwendung des Relationalen Ansatzes im
Management. Der Autorin von 13 Biichern und Dozen-
tin an mehreren internationalen Universitaten wurde
2003 der Deutsche Preis fir Gesellschafts- und
Organisationskybernetik fir ihr Lebenswerk verliehen,
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Kausalititsbasiertes Grundmodell fiir Handlungstheorien des Organisationalen Lernens

(nach Chris Argyris & Donald A. Schon, 1999, SAEL-Modell))

Beispiel aus der IP: Leitwert: Optimierung der Betreuungsarbeit

Handlungs-
strategie A

- Fehlersuche

-"Stolpersteine”
entdecken

Besaitigungsstrategie
entwickeln

Situation/
Problem:

z. B.Abbruch
der
Betreuung

Ziel/Ergebnis:

Cualitatsverbesserung
d. Vermeidung der
Situation, Fehlermini-
mierung

nachhaltige Losung
Marktposition sichern




‘1. Problemfeld .ﬂLUEEEIngﬁ und Ansatzpunkt LINDIVIDUUM"

2. Einschleifenlernen

3. Dilemma zwischen Partlszatmn und Vo rgahe

a4 Ilelpmblematlk ﬂuahtitsuptlmﬁerung

Fehlende Anleitung 2ur Umsetzung in der Praxis

n

Problem: Garantie der Bereﬂ:schaﬂ aller Eetemgten

|

o Urlentlerung ,,‘u’ermeudung II..ufna-rhlrutleﬂ.,u'l.g K-:}rrektur

Grundfehler: Modell beschreibt soziale Systeme als trwlale S‘EStET'I‘IE
wird ignoriert.

!

siecben Problemfelder und Lmken im Urgam«atmnanmdell von Argyris & Schén (1993)

Gleichsetzung von Organisationslernen mit Individuallernen
Individuum optimiert stets personliches System, Transformation des
Verhaltens durch personliches Erfahrungslernen unter den Aspekten
der Sinnhaftigkeit und Brauchbarkeit (,,Erfolgslernen”) fur das eigene
Leben (intrapersonal, ohne Erklarungsnotwendigkeit). Einpassung in
sein Handlungsschema zur Erreichung seines inneren ,Gleichgewich-
tes” (Piaget).

Organisationslernen: Individuen sollen Veranderungen entwickeln,
welche die Organisation erweitern (stete Optimierung). Was die Or-
ganisation ,braucht” bestimmen andere. Vorgang: Erfahrung explizie-
ren, verstandlich machen, abstimmen, festschreiben, dokumentieren,
evalmeren (interpersonal).

Junproduktives” Lernen, weil s ln E‘In er reinen ‘Iu’eranderung der
Handlungsstrategie (Vermeidung), die Strategie selbst wird nicht
:awechselt.

Lentwertanderung nur durch ElgentumerIGeﬁchaftsfuhrer mit ‘u’urga
ben, ,,P&rﬂ:lpaﬂuniﬂefe

Meist , Effizienzfragen®; dem S'.rstern muss lberlassen bleiben, in
welchen Bereichen und vor allem zu welchem Zweck gelernt werden

~ soll.

f}‘ats_c;.g. Modell hat lt'eine Anleilu;ig und gilt nur als ,,idearis;:rtes" o
Madell.

_"I.-Iuchgra_d-igé Ahhﬁnglgteit_des Erfolges der LO von der Bereitschaft al-

_ler Beteiligten, sich in der Organisation, zu engagieren.

* Nur Korrektur einer Handlungsstrategle, ,.Erﬂnl.‘lungsarhelt" fehlt_.
Fehlervermeidung statt Schaffung von ,viablem (brauchbarem, gang-
barem) Neuen®”.

in denen einzelne Probleme auf bestimmte Ursachen zuriickzufiihren sind. F(amplemtat




Entwurf eines atj Mc : A : k .
rf eines Relationalen Modells nagdy C’ﬂ'“! e Raclatz (2041)
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Rahmen, Begrenzung

den der/ die Leitenden fiir das System setzen

Rahmen, den wir als von auen gegeben wahmehmen

©
Abb. 14 Das Relationsmodell 2

e die Beziehung zwischen den Subjekten und dem von ihnen erzeugten (,.kon-
struterten™) Struktur herstellt und deutlich macht

e die Vornahme von Verdnderungen in der Struktur bei gleichzeitig unverindert

"\T.r:l;]"h‘lnrlar ﬁl‘ﬁﬂr‘l:r‘ﬂf;nri s Barmemm Aae X Rl M. i A s




2.1 Definition des Lernens im Relationsmodell

Fir den Begriff des ..Lernens” werden in dieser Arbeit die v

von Gregorv Bateson (Bateson. 1972) herangezogen (siche Abbildung 19

ier Lerndefinitionen

| Lemen 0 = Nichtlernen, alsa die Wiederholung bestehender Handlungsmuster
| Lernen | = Veranderung bisheriger Handlungen' Handlungsmuster
| Lemen il = Lamen des Lermens (dia Veranderung WIE gelerni wird)

i Lemen Iil = Veranderung der Paradigmen, innerhalt derer gehandelt wird. _Entiernen

Quelle: Bateson 1872

Abb. 19 Die 4 Lernformen nach Gregory Bateson

Lernen 0 und I findet - betrachten wir . Lernen~ am Relationsmodell - als fort-
wihrende Abfolge von Verinderung bzw. Wiederholung auf emner bestimmten
Ebene (also innerhalb eines bestimmten Moglichkeitsraums) start. wihrend Lar-
nen Il eine Betrachtung von Lernen I und 0 darstellt und Lernen 111 bedeutet.
dass sich der Moglichkeitsraum (Rahmen) verandert (siche Abbildung 20)

|
QD QO

o2

T Ebenen (Maglichkeitsrdume, im Relationsmodell: Rahmen)

g

o—0

@

/,ﬂ‘

& e
o

*

-

Verandertes Tun |

Abb. 20 Lernen, definiert auf Grundlage des Relationsmodells

| Lernen von Individuen

Lernen von Organisationen

Wisderholung des Tuns,

| Standardisierung (150 8000

Lemen 0
| | Automatlemen (2 B Autofabren | Crganssationshandbuch eic |
| Lernen | Anpassung Verdnderung (z 8 Verinderung des crganisationaien
| Efarman gingr nauen Denkens und Handelns |der I
Hand*ungsabloiga) Seibstbeschreibung (Posibonensng
¢ @m Markt) Kernkompetenzan
Frozessen. Produkien :
Kommurikatonsform eie der
| Organisanon)
! Lerrae i Mustererkennung (z B Erkennung optimaler
Uberragung D85 WISSEns wee Verdnderungsstrukturen autgrung
Prosekl | gakbst wurde, auf das der bestenanden Drganisatonskyltur
Fropekt 1) z 8 Gestaitung enes |
l organisationsspezifischen {
| Verangerungsprozesses
i P— Veranderung der Veranderung der

Rahmenbedingungen. innerhalb

dar sich das Indivduum bewegl

{und innerhalb deren es leml 2 B
| Yerancerung des Arbetsplatzes

L

Berufs, Familiengtandes |

Rahmenbedingungen, innerhalb
walcher die Organisation aglert (dw=s
Orgamsaton prassnan sich ney am
Markt und kann &lwas andenes als
bishar}

Akl T Tlasarcrsbasde e o b

e

¥

&



112
Schaffung der lernenden Organisation

L'nter Beachtung der 1

[
| Persanliche Erlebts E
‘ Laafeade Prifung Erfahrun. L mwcite: G":'h':_ Laternehmens- D% 4
| {~Follow L'Ph’ der gen der dingungen H ndTn il r_ = “mmm“ der
Ergebaizse aul Leitung -I_ ungs- —_jq—J | eriebren Lnternehmens
Organisations- i=Fingers mtglichkeiten | geschichie bei der
Team- and individaeiler | pring| ] Pl i * | Rahmengestaitung) l
| Ebene an Rahmen ond nrernehmen Erieugen
| Strokturen des Lnter Neugestaltung der
Unternelimens ond : L Definitivarweise des [
| gegebenenfalls Setzung Rabmem !
| vom Komseguenzen | | | | 1= Entsiehen eines newen
== = :—-' L nternchmens) |
1 1
| Ratmen der lernenden Organisatiog -
| Y v
Ergebniserientierte Ergebniserentierie
explizite Freigate Definition weniger
der Berrviche, in denen subjekti in Farm son..,
gelernt werden darf erfolgshritischer
| L Hahmenbedingungen
! 73 -~ &
‘orstellung v erdeuttichung des Rahmeny |
[ bei den 5y stemamitgliedern
| ¥ - .
| | Gemeinsame Erarbeitong der dynamischen Struktur der + ‘
lernenden Organissrion: [
. Interaktionsfirdernd UABkangt el
m . kommuonikstionsTordernd “Heurkeibiny (e
| . konstruktionsfirdernd TLrhawrboh o
| 1 Ziawi g dak e R Loter Nutrung der jewedls
i profnlaihes]  sperifischen Lermen ll- |
d oL w e Bedingungen im !
! ' Ao MaFrlosled L aternehmen: . Wic
| m A lernte dieses Lnternchmen !
i 52*&1«.'.1;_.\1;:, bisher dos Lermen™ |
| E !
Ml des
| r Reakivitws | |
| E Ay § . |
B ey |
; Ay |
L |
L]
5 Gemeinsame ergebaisarientierte verbindende Elemenie
| . far das gemeinsame Handeln
11 d Rah e Tur des Handein E i
I |b~= und Rahmenelemente Ll.1r 23 Handein Einzeiner
{ I i
r [ |
Selbstveraatwortliche L muetrung Lnter Noixung der
aufl Team-/ individuelber Ebene Iastrumenre mor |
| ¢ kontinuierliches Erbaituag
: der lernenden Organisation
=P
Abb. 26 Ablaufmodell zur Schaffung der lernenden Organmisation @

Abteilung, jedem Bereich. jedem Team. teilweise auch jedem Individuum iber-
lassen, wie die Umsetzung der lernenden Organisation spezifisch erfolgt.
Zugleich wird ein Prozess des laufenden Abgleichs erarbeitet und installiert: des
Abgleichs zwischen vereinbarter Struktur und Tun auf allen Ebenen. Damit wird
immer wieder ergebnisorientiert gepriift. ob das Neue auch gelebt wird bzw, wer-

den kann.



114 Schaffung der lernenden Organisation

m&ua—m Fragestellungen, die dazu fiir die Rahmengestaltung
einflieBen der lernenden Organisation beantwortet werden
miissen

\’/ (;Lamaﬁﬂihah‘{l be (el ren — i .
Wie missen wir uns als Unternehmen selbst beschreiben und wie sollten
Selbstbeschreibung PAMY | wir von anderen beschricben werden, wenn wir in unserem

Verantwortungsbereich eine lemende Organisation sein wollen?

\/ Wen? ephon Welche Vision, Mission, Grundannahmen, welche Leitlinien des Handelns

Identitit und welche Do's und Don'ts brauchen wir jedenfalls, wenn wir unsere
Selbstbeschreibung als lemende Organisation leben wollen? Welche
Geschichten miissen wir uns jedenfalls erzihlen, welche Kernkompetenzen
braucht unser Untemehmen und was muss unserem Unternehmen jedenfalls
etwas Wert sein?

4 Welche Ziele milssen wir bis zum Zei x ) emreichen, damit wir die

Ziele und Strategien Selbstbeschreibung als lemende Organisatioh optimal leben? Welche
Strategie missen wir dann verfolgen?

::; Auf w:mﬁssr.n wir jedenfalls Wert legen und wie milssen

- | Prozesse wir  diese  jedenfalls  ausgesialien, wum  unserer  spezifischen

Selbstbeschreibung als lermende Organisation gerecht zu werden - was wind
dem Unternehmen vorgegeben?

? Welchc!KummunikﬂimMﬂ -regeln und weiche Meetings zu
Kommunikationsstrukturen welchen sind i diesem Untenehmen von Seiten der Leitung

g jedenfalls vorgegeben - nach aubBen und intem — um die spezifische
Sclbstbeschreibung als lernende Organisanion jedenfalls zu leben?

71 Welche | Spielregeln [ sind von  der LLM——E‘ um  die

; wu.ﬂnmtn Selbstbeschreibung als lemende Organisanion zu leben’

Abb. 27 Strukturierte Ableitung des Rahmens der lernenden Organisation aus den Kom-
ponenten des Relationsmodells

¢) Ergebnisorientierung

Wirtschaft ist ein Akt des Handelns mit Ergebnissen: Produkte und Leistungen,
die der vereinbarten Qualitit entsprechen, werden verkauft und gekauft, Dieses
Grundprinzip der Wirtschaft und des Wirtschaftens (Drucker, 2007) wurde erst
mit beginnender Arbeitsteilung durch Taylor Ende des 19. Jahrhunderts verlas-
sen, als die Schuldung von Ergebnissen durch die Schuldung von Handlungen,
die in Stunden abgegolten wurde, abgelost wurde, Die dort entstandene, immer

" ww

iy



Vorschlag zur Uberarbeitung

a) des Rahmens und
b) der Struktur von Husky

Zu a)

1.

Zu b)

Freigabe von wenigen, aber organisationales Lernen fordernden und erfordernden
Rahmenfaktoren (z. B. Starkung der QZs, Verantwortlichkeit des Gesamt-O7s,
Zielfestlegungen fiir Fortbildung und Weiterentwicklung dort in Absprache/Veto mit Leitung)

Ausformulierte Ergebnisorientierung mit verpflichtender Nutzung von Ergebnisprotokallen
und einer Assessment-Checkliste (,Zielerreichungsgrad” 0 - 10), Riickbindung an QZs und
Leitung zur erneuten Zieliberarbeitung

Interaktionsfirderung: Balance zwischen ,Stérungen” und ,Gangbarkeit”/Machbarkeit
durch die Systemmitglieder

Kommunikationsforderung (Wertschatzung, Transparenz, Offenheit, GFK, Selbstreflexion,
Lasungorientierung, positive , Fehlerkultur”

Konstruktionsférderung (Ausrichtung der Reflexionshandlung auf einen gemeinsamen
FoKus): gemeinsame Ziele verbindlich verabreden, Ablauf: Fragestellung > Bewertung

Arbeitsgrundsétze (Dokumentation der Ergebnisse, selbstverantwortliche Moderation, 100%
Bewertung, event. Nachverhandlung nach d. Bewertung,

selbstverantwortliche Umsetzung: a) Heterarchie statt Hierarchie als Konzept, b) Laufenden
Prifung ob das Handeln der Struktur folgt mit Assessment-Checkliste



